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Предисловие 
 
Формирование инновационной экономики обусловливает необ-
ходимость овладения методологическими основами управления орга-
низацией. Эффективная деятельность субъектов хозяйствования, 
обеспечение высоких темпов их развития и повышения конкуренто-
способности на рынке в значительной степени определяется состоя-
нием системы управления. Комплекс вопросов, связанных с функци-
онированием организаций, требует глубоких знаний теоретических и 
практических аспектов в области выработки стратегического и такти-
ческого поведения с учётом динамично изменяющихся условий 
внешней среды. Это и обуславливает актуальность изучения дисци-
плины «Менеджмент», которая является базовой при подготовке спе-
циалистов в данной области. 
Изучение дисциплины «Менеджмент» является необходимым 
условием фундаментальной подготовки студентов специальности              
1-25 01 07 «Экономика и управление на предприятии» и позволяет 
формировать у студентов основы теоретических знаний и практиче-
ских навыков решения конкретных задач в области управления. 
 Издание предназначено для изучения 3 тем по дисциплине «Ме-
неджмент», связанных с изучением основных положений теории и 
практики организации, методов управления, основных достижений 
школы административного управления. По каждой теме представлен 
текст лекции, перечень вопросов для самоконтроля и тестовые зада-
ния, которые позволяют повысить эффективность управляемой само-
стоятельной работы студентов, приведена рекомендуемая литература. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 5 
 
Тема 1. Организация 
 
1.1 Понятие и основные элементы организации.  
1.2 Жизненный цикл организации. 
1.3 Классификация организаций. 
 
1.1 Понятие и основные элементы организации  
Для эффективного функционирования менеджмента должна быть 
создана организация, в которой осуществляется деятельность мене-
джеров. Понятие организации с течением времени претерпело ряд су-
щественных изменений. На начальном этапе организация представля-
лась как структура любой системы. Когда менеджмент как наука выде-
лился в самостоятельную область знаний, слово «организация» стало 
ассоциироваться с сознательно определенной, заданной структурой 
ролей, функций, прав и обязанностей, принятых на предприятии.  
Из многообразия определения понятий «организация» можно 
выделить следующие:  
1 Организация как процесс, посредством которого создается и 
сохраняется структура управляемой либо управляющей системы.  
2 Организация как совокупность (система) взаимоотношений, 
прав, обязанностей, целей, ролей, видов деятельности, которые имеют 
место в процессе совместного труда.  
3 Организация как группа людей с общими целями.  
Организация – пространственно-временная структура произ-
водственных факторов и их взаимодействие с целью получения мак-
симальных качественных и количественных результатов в самое ко-
роткое время и при минимальных затратах факторов производства. 
Чтобы считаться организацией, трудовое формирование должно 
отвечать следующим основным требованиям:  
− наличие не менее 2 людей, которые считают себя частью этой 
группы;  
− наличие‚ по крайней мере‚ одной общественно полезной цели 
(то есть желаемого конечного состояния или результата), которую 
принимают как общую все члены данной группы;  
− наличие членов группы, которые намеренно работают вместе, 
чтобы достичь значимой для всех цели.  
Организация – это группа людей, деятельность которых созна-
тельно координируется для достижения общей цели (целей).                  
(Ч. Бернард) 
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Организация является открытой системой. 
Все организации отличаются друг от друга различными аспекта-
ми: функциями, методами, принципами управления, сложностью опе-
раций и так далее, но вместе с тем имеются общие для всех организа-
ций характеристики (элементы). 
1 Ресурсы. Любая организация достигает своих тактических и 
стратегических целей посредством преобразования ресурсов. Основ-
ные ресурсы, используемые организацией, это люди (человеческие 
ресурсы), капитал, материалы, технология и информация. 
2 Зависимость от внешней и внутренней среды. Это одна из 
самых значительных характеристик организации. Ни одна организа-
ция не может функционировать изолированно.  
Внешняя среда по отношению к организации представляет собой 
множество взаимосвязанных факторов, которые оказывают влияние 
на все, что происходит внутри организации. Внешняя среда, как пра-
вило, находится за пределами досягаемости менеджеров данной орга-
низации. Факторами внешней среды являются: политика, технология, 
общество, конъюнктура рынка, рынок рабочей силы, нормы обще-
ственной жизни.  
Под внутренней средой организации понимают ситуационные 
факторы внутри нее. Так как организации представляют собой создан-
ные людьми системы, то их внутренние факторы в основном являются 
результатом управленческих решений: цели организации, организаци-
онная структура, задачи, технология, люди (трудовые ресурсы). 
3 Разделение труда. То есть разделение всей работы на состав-
ляющие компоненты по горизонтали. Отсюда «горизонтальное разде-
ление труда» – создание подразделений (отделы, службы), за кото-
рыми закрепляются только им присущие задачи, и которые добива-
ются только им присущих целей. Координация деятельности для до-
стижения общих целей является следствием разделения труда по 
вертикали, что по сути представляет собою само управление.  
4 Управление. Для того, чтобы организация могла добиться реа-
лизации своих целей, задачи должны быть скоординированы посред-
ством вертикального разделения труда. Поэтому управление является 
существенно важной деятельностью для организации. В малых орга-
низациях четко выполненной линии управления нет. Здесь координа-
ция деятельности организации осуществляется совместно, чередуясь с 
неуправленческими функциями. В сложных организациях работа по 
управлению четко отделена от неуправленческой работы. 
Выделяются шесть основных признаков организации. 
Цели определяются при создании организации, могут измениться 
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на протяжении её функционирования, но всегда служат ориентиром, 
ведущим организацию к успеху. В организации существует целая си-
стема целей, включая главную цель всей организации, цели подразде-
лений и, наконец, личные цели работников. 
Обособленность можно понимать в том смысле, что организация 
стремиться отгородиться от окружения чисто внешне, но в более ши-
роком смысле этот признак означает и наличие собственного счёта в 
банке, и принадлежность определённого имущества именно органи-
зации, а не её членам. 
Саморегулирование. Жизнь организации связана с решением 
множества проблем, наличие от обеспечения сырьём и заканчивая 
сбытом произведённой продукции. Каждый день возникают десятки и 
сотни проблем, по которым необходимо принимать эффективные ре-
шения. Как правило, в организации всегда есть особый центр, где со-
средоточены все средства управления, где принимается большинство 
решений. 
Наличие связей между отдельными элементами организации 
крайне необходимы. Во-первых, с помощью этих связей руководи-
тель получает информацию о состоянии дел в низовых подразделени-
ях, а во-вторых, отсюда следуют распоряжения, указания и рекомен-
дации по необходимым действиям. В любой организации можно лег-
ко найти такой внутриорганизационный центр: здесь находится глав-
ное руководство, сосредоточены средства связи и управления. 
Организационная культура начинает проявлять себя сразу после 
создания организации чисто внешними признаками: появляется вы-
веска с её наименованием, оформляется помещение, может вводиться 
единая форма одежды для персонала. Затем организационная культу-
ра приобретает более сложные формы: вырабатывается особый стиль 
отношения между работниками и посетителями, появляются примеры 
для подражания, возникают традиции. 
Устойчивость является непременным признаком современной 
организации, которая может находиться под воздействием враждеб-
ных внешних сил, ее могут также сотрясать внутренние конфликты. 
Организация должна противостоять этим негативным силам, чтобы 
выжить. Способность преодолеть эти негативные явления за счет 
определенной избыточности ресурсов, таланта и опыта руководите-
лей и следует относить к устойчивости организации. 
 
1.2 Жизненный цикл организации 
Любая организация является «живым» организмом: она рождается, 
развивается, достигает пика своего роста и затухает, другими словами, 
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проходит через определенные этапы своего жизненного цикла. Теоре-
тики менеджмента считают, что любой бизнес предсказуем в своем 
развитии, и предлагают нам четкий план управления компанией на 
разных стадиях жизненного цикла предприятия. Зная стадию, на ко-
торой в данный момент находится бизнес, руководитель может подо-
брать правильный метод управления компанией, учесть все необхо-
димые риски и принять верные решения, которые позволяют эффек-
тивно конкурировать в отрасли. 
Каждая стадия развития организации имеет свои особенности, 
возможности и риски, а значит и оптимальный вариант управления. 
Развитие организации по кривой жизненного цикла неизбежно, пред-
сказуемо и последовательно. Такая эволюция обусловлена тремя при-
чинами. Во-первых, успешная организация всегда растет, превраща-
ясь в сложную организационную структуру, в ней появляется все 
больше заинтересованных лиц (иногда с противоположными приори-
тетами). Во-вторых, по мере роста компании требуется внедрение но-
вых процессов обработки информации и принятия решений.                      
В-третьих, организация постоянно «прыгает» между введением инно-
ваций и укреплением данных инноваций в компании, меняя подходы 
к управлению. 
Смена стадии происходит в момент, когда внутренние процессы 
организации начинают конфликтовать с условиями внешней среды, 
что приводит к неэффективности бизнеса. Организация вступает на 
путь выживания и меняет подход к управлению. Такой переход часто 
бывает болезненным, так как руководители бизнеса не сразу понима-
ют, что их ранее успешные подходы нуждаются в изменении. Но если 
знать и планировать такой переход заранее, организация будет иметь 
возможность усилить свою эффективность. 
Концепция жизненного цикла организации (ЖЦО) появилась в 
середине 20 столетия. В 1950 году Кеннет Боулдинг (Kenneth Bould-
ing) впервые предложил понятие «жизненный цикл предприятия».          
С этого времени все теоретические школы менеджмента, маркетинга, 
социологии, психологии, государственного управления начали бурно 
обсуждать и развивать эту теорию.  
В рамках концепции существует несколько теорий, выделяющих 
различное количество стадий развития организации. Например, неко-
торые исследователи утверждают, что существует три стадии (Downs, 
Scott, Katz, Kahn), другие – пять и более (Greiner, Torbert, Adizes).              
С чем связаны столь крупные разногласия? Каждый из авторов берет 
за основу классификации различные комбинации характеристик и 
рассматривает их динамику. Но все из них сходятся во мнении, что 
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стадии ЖЦО представляют собой закономерную последовательность 
сменяющих друг друга этапов, каждый из которых является следстви-
ем предыдущего.  
Теория Л. Грейнера. В 1972 году Л. Грейнер, американский уче-
ный в сфере менеджмента и экономики, предложил первую модель 
ЖЦО. Он опубликовал свой труд «Evolution and Revolution as Organi-
zations Grow», где выделил несколько стадий развития организации, 
исходя из управленческих практик. В основе модели Грейнера лежит 
убеждение, что будущее организации предопределяется, в первую 
очередь, историей, а не внешними силами. К такому пониманию бу-
дущего его подтолкнули идеи европейских психологов, которые 
утверждали, что поведение зависит от предыдущих событий, а не от 
будущих. В своей работе Л. Грейнер выделил пять этапов развития 
организации (рисунок 1). 
 
Рисунок 1 – Этапы роста организации по модели Л. Грейнера 
 
Каждый этап роста организации имеет 2 ярко-выраженные фазы: 
эволюционное развитие и революционное развитие. Во период эво-
люционного развития продажи и прибыль компании растут постепен-
но, без сильных скачков. В период революционного развития в ком-
пании происходят внутренние конфликты, являющиеся причиной 
несоответствия задач и стиля управления компанией, продажи и при-
быль могут временно снизиться, но потом снова выйти на кривую ро-
ста. Задача руководства на этапе революционного развития бизнеса 
оперативно подобрать и внедрить новые инструменты управления. 
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Длительность эволюционного периода компании колеблется в за-
висимости от отрасли и составляет в среднем от 4-8 лет. В молодых и 
динамично развивающихся отраслях компании растут стремительно и 
эволюционные этапы сменяются быстро. В зрелых отраслях эволю-
ционная стадия развития организации проходит очень медленно. 
Теория И. Адизеса. Теория Адизеса основана на двух важных па-
раметрах организации: гибкости и управляемости. Автор убежден, 
что соотношение этих двух параметров меняется, в зависимости от 
«возраста» компании: в «молодости» организации гибки, но слабо 
контролируемы, а в «зрелом возрасте» наблюдается диаметрально 
противоположная ситуация (рисунок 2). 
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определенной организационной структуры и инструментов управле-
ния. Рассмотрим каждый период развития жизненного цикла органи-
зации подробнее. 
Фаза первая «Рождение». На этом этапе все организации имеют 
очень простую организационную структуру с централизованной вла-
стью, где все решения принимает основатель бизнеса. Основные за-
дачи компании на этапе – определить свои ключевые компетенции и 
создать продукт, который впишется в рынок (будет востребованным и 
иметь повторные продажи). На этапе компании часто выбирает стра-
тегию нишевой конкуренции, чтобы не вступать в прямую конфрон-
тацию с крупными игроками отрасли.  
На этой стадии организация испытывает недостаток в кадрах, по-
этому сотрудники компании часто исполняют несколько функций од-
новременно, а руководитель также активно участвует в процессе раз-
работки и создания продукта. Когда продукт компании становится 
успешным и может обеспечивать стабильный поток прибыли, органи-
зация растет, появляются новые отделы, процессы внутри компании 
усложняются, что требует более сложных и формализованных мето-
дов управления. 
Фаза вторая «Рост». На стадии роста организация начинает 
увеличивать ассортимент своих продуктов, начиная выходить из ни-
ши и захватывать новые сегменты и рынки. Наблюдается рост про-
даж. Организация не стремится производить крупные инновации, 
скорее проводит небольшие изменения и улучшения продукта, кото-
рые позволят с наименьшими затратами захватывать целевые рынки. 
На данной стадии организация достигает уровня прибыли, который 
позволяет обойтись без внешнего финансирования. 
На стадии роста система управления компанией меняется: владе-
лец бизнеса отдаляется от решения тактических задач и начинает за-
ниматься стратегическим планированием, а часть его полномочий де-
легируется менеджерам среднего звена. Все процессы в компании 
начинают принимать формализованный вид. А наработанная база 
клиентов начинает влиять на стратегию компании и на развитие ас-
сортимента. Организация стремится вырасти там, где она достигла 
определенных успехов. 
На этапе роста может возникнуть кризис автономии, вызванный 
нежеланием руководителя делегировать свои обязанности, что приво-
дит к торможению развития и замедлению процессов – организация 
перестает работать на пике своей эффективности. Стадия роста под-
ходит к концу, когда темпы роста продаж замедляются. 
Фаза третья «Зрелость». На этапе зрелости организации           
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уровень продаж стабилизируется, рост замедляется. Такая ситуация 
вызвана высоким уровнем конкуренции и насыщением рынка. На 
этапе зрелости компании также могут приносить хороший уровень 
прибыли, если имеют правильно сбалансированный портфель про-
дуктов. Основной задачей бизнеса становится максимизация прибы-
ли, что может быть достигнуто повышением стабильности работы и 
эффективности управления. Все управленческие ресурсы компании 
сфокусированы на внутренней эффективности, установлении жестко-
го контроля за ключевыми процессами. 
На этапе зрелости делегирование власти уменьшается, появляет-
ся консерватизм в принятии решений и бюрократизируется структура 
компании. Внедренные процессы контроля и координации процессов 
создают определенную волокиту, замедляется процесс принятия ре-
шений. Теперь каждое решение анализируется со всех сторон и при-
нимается очень взвешенно. Цель такой работы – не раскачивать биз-
нес, не идти на риск, улучшать то, чего уже достигла организация. 
В развитии ассортимента организация также придерживается 
взвешенного подхода: детально контролирует расходы и оптимизиру-
ет ассортимент. Разработка направлена на поддержание продукта,           
а не на создание реальных рискованных инноваций. Пока продажи и 
прибыль компании стабильны, она не предпринимает никаких реше-
ний в сторону изменения своего курса. Инновационный потенциал 
компании снижается, а все инновационные проекты и решения не по-
лучают требуемой поддержки и значимого финансирования. 
Фаза четвертая «Спад». На стадии спада организация теряет 
конкурентоспособность, продажи и прибыль ее снижаются. Отсут-
ствие инноваций снижает рентабельность компании. Все решения 
становятся очень консервативными. Организация отказывается от 
любых инноваций и даже не идет на минимальный риск. Организация 
переходит в режим жесткой экономии и сокращения затрат, может 
начать выходить из отрасли или переходить к стадии возрождения. 
Фаза пятая «Возрождение». Данный этап развития организации 
происходит тогда, когда организация понимает, что теряет свою конку-
рентоспособность. Если у компании есть силы и возможности, она 
начинает бороться за свое существование и переходит к стратегии ди-
версификации бизнеса, развитию инноваций и новым приобретениям. 
Организация уже не имитирует инновации конкурентов, а сама 
начинает инвестировать в создание абсолютных инновационных ре-
шений. Часто руководство компании полностью обновляется и созда-
ются проектные группы для быстрой модернизации внутренних про-
цессов. Принятие решений ускоряется, бюрократизация снижается. 
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Организация фокусируется на разработке новых продуктов и повы-
шение конкурентоспособности бизнеса. Стадия возрождения может 
быть как успешной, так и не привести к росту продаж. 
 
1.3 Классификация организаций 
Организации можно различать по ряду признаков. 
1 По степени формализации различают формальные и нефор-
мальные организации. 
Формальной считается организация, прошедшая государствен-
ную регистрацию, внесенная в Единый государственный реестр юри-
дических лиц и получившая соответствующее свидетельство.  
Неформальная организация такую регистрацию не проходит, и 
возникают закономерные вопросы: как она образуется и имеет ли 
право на жизнь? Неформальная организация – группа в составе фор-
мальной организации, которая возникает спонтанно и где люди всту-
пают во взаимодействие друг с другом достаточно регулярно. 
2  По форме собственности организации делятся на государ-
ственные  и частные.  
3 По хозяйственному признаку виды организаций делятся на 
прибыльные и неприбыльные, бюджетные и внебюджетные, торго-
вые, посреднические, финансовые, инновационные, промышленные, 
сельскохозяйственные, строительные, транспортные и др.  
Например, в сфере добывающей промышленности это организа-
ции нефтедобывающей, угольной и газовой промышленности, добычи 
и переработки полезных ископаемых – руды разных металлов, алма-
зов, глиноземов и др. Хозяйственные организации бывают механи-
стические и органические.  
Последние особенно привлекают творчески настроенных мене-
джеров своей подвижностью, быстротой изменений ситуаций, необ-
ходимостью творческого подхода к решению проблем, риском и не-
предсказуемостью ситуаций, последствиями решений вопросов 
НИОКР, внедрением и использованием новой техники и технологии. 
Условное деление организаций на механистические и органиче-
ские позволяет классифицировать их на застойные, остановившиеся в 
своем развитии, и на перспективные, способные приспособиться к 
условиям конкуренции, неопределенности, нестабильности и другим 
катаклизмам общественного развития. Это особенно значимо для пе-
риодов реформирования новых отношений собственности. 
4 По размеру организации делятся на малые, средние и крупные, 
при этом главным критерием выступает численность персонала. Это 
не совсем правильно, так как при высокой автоматизации                    
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производства на крупном предприятии может работать не большое 
количество людей. 
5 Самое большое разнообразие существует в делении организа-
ций по сферам деятельности. Можно назвать строительные, транс-
портные, сельскохозяйственные, научные, торговые, машинострои-
тельные, и другие организации. 
6 Разделяют организации также и по секторам экономики. Ор-
ганизации подразделяются на четыре типа, в каждый из которых вхо-
дит несколько отраслей, однородных по своему месту в технологиче-
ском цикле. 
Отрасли первичного цикла, занимающиеся добычей сырья, – 
включают организации и предприятия сельского, лесного и рыбного 
хозяйств, угольной промышленности и так далее. 
Отрасли вторичного цикла, в состав которых входят организации 
и предприятия обрабатывающей промышленности, например маши-
ностроения, металлообработки, автомобилестроения и так далее. 
Отрасли третьего цикла, предприятия и организации которых 
оказывают услуги, необходимые для нормальной жизнедеятельности 
отрасли первых двух секторов. Это банки, страховые компании, обра-
зовательные учреждения, туристические агентства, розничная торгов-
ля и др. 
К четвертому сектору относятся все организации и институты, за-
нимающиеся такой прогрессивной и быстро развивающейся сферой 
человеческой деятельности, как информационная технология. Этот 
сектор сформировался сравнительно недавно, но его значение и потен-
циал растут с такой скоростью, с которой во всем мире увеличивается 
роль информации в управлении большими и сложными системами. 
7 По отношению к прибыли организации делятся на коммерче-
ские и не коммерческие. Целью любой коммерческой организации 
является получение прибыли, у некоммерческих организаций цели 
могут быть самыми различными.  
 
Вопросы для самоконтроля 
1 Какова основная цель изучения концепции жизненного цикла 
организации? 
2 Назовите факторы, которые оказывают влияние на продолжи-
тельность жизненного цикла организации. 
3 Дайте характеристику способам реорганизации на последней 
стадии жизненного цикла. 
4 Выделите основные характеристики теории Грейнера и Адизеса. 
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5 Является ли разделение труда обязательным условием функци-
онирования организации? 
6 Современные организации являются открытыми или закрыты-
ми системами? Ответ обоснуйте. 
7 Приведите примеры организаций согласно рассмотренной 
классификации. 
 
Тест 
Дополните утверждения и ответьте на вопросы, выбрав ответ 
из предложенных  вариантов. 
1 Пространственно-временная структура производственных фак-
торов и их взаимодействие с целью получения максимальных каче-
ственных и количественных результатов в самое короткое время и 
при минимальных затратах факторов производства – это… 
а) организация; 
б) система управления; 
в) управляющая система. 
 
2 Правильно ли утверждение: Чтобы считаться организацией, 
трудовое формирование должно отвечать основным требованиям: 
наличие не менее 2 людей, которые считают себя частью этой груп-
пы; наличие‚ по крайней мере‚ одной общественно полезной цели? 
а) да; 
б) нет. 
 
3 Основным свойством открытой системы в отличие от закрытой, 
является… 
а) замкнутость элементов систем на самих себе; 
б) активное  взаимодействие с внешней средой. 
 
4 Конкурентоспособная организация чаще является… 
а) закрытой системой; 
б) открытой системой. 
 
5 Какие общие элементы имеют организации? 
а) ресурсы; 
б) внутренняя и внешняя среда; 
в) разделение труда, управление; 
г) управление. 
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6 Какой вид имеет жизненный цикл организации? 
а) становление, рост, зрелость, старость, ликвидация или реорга-
низация; 
б) становление, рост, реорганизация; 
в) зрелость, старость, ликвидация или реорганизация. 
 
7 Возможности для диверсификации деятельности появляются 
чаще всего на стадии… 
а) роста; 
б) становления; 
в) зрелости; 
г) становления и зрелости. 
 
8 В жизненном цикле организации наиболее важное место с точ-
ки зрения перспектив дальнейшего функционирования принадлежит 
стадии… 
а) роста; 
б) становления; 
в) зрелости; 
г) старения. 
 
9 По форме собственности организации делятся… 
а) на государственные, коммунальные и частные; 
б) на государственные  и частные; 
в) на республиканские и коммунальные. 
 
10 Организация, прошедшая государственную регистрацию, вне-
сенная в Единый государственный реестр юридических лиц и полу-
чившая соответствующее свидетельство, – это… 
а) формальная организация; 
б) коммерческая организация; 
в) общественная организация. 
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Тема 2. Методы управления 
 
2.1 Административные методы менеджмента.  
2.2 Экономические методы менеджмента. 
2.3 Методы социально-психологического воздействия в управлении. 
 
2.1 Административные методы менеджмента  
Метод управления – это совокупность приемов и способов воз-
действия на управляемый объект для достижения поставленных орга-
низацией целей. 
Через методы управления реализуется основное содержание 
управленческой деятельности. Они применяются по отношению к 
трудовым коллективам в целом и отдельным работникам в частности. 
Выделяют следующие методы управления: 
− организационно-административные; 
− экономические; 
− социально-психологические. 
Организационно-административные (административные) 
методы являются способом осуществления управленческих воздей-
ствий на персонал и базируются на власти, дисциплине и взысканиях.  
Административные методы ориентированы на такие мотивы по-
ведения, как осознанная необходимость дисциплины труда, чувство 
долга, стремление человека трудиться в определённой организации и 
т. п. Эти методы воздействия отличает прямой характер воздействия: 
любой регламентирующий или административный акт подлежит обя-
зательному исполнению. 
Для административных методов характерно их соответствие пра-
вовым нормам, действующим на определённом уровне управления,            
а также актам и распоряжениям вышестоящих органов управления. 
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Различают пять основных способов административного воздей-
ствия:  
− организационные воздействия;  
− распорядительные воздействия;  
− материальная ответственность и взыскания;  
− дисциплинарная ответственность и взыскания;  
− административная ответственность.  
Организационные воздействия основаны на подготовке и утвер-
ждении внутренних нормативных документов, регламентирующих 
деятельность персонала конкретного предприятия. К ним относятся: 
устав предприятия или организации, коллективный договор между 
администрацией и трудовым коллективом, правила внутреннего тру-
дового распорядка, организационная структура управления, штатное 
расписание предприятия, положения о структурных подразделениях, 
должностные инструкции сотрудников и организация рабочих мест. 
Эти документы (кроме устава) могут оформляться в виде стандартов 
предприятия и обязательно вводятся в действие приказом руководи-
теля предприятия. Эти документы обязательны для всех сотрудников, 
и их несоблюдение влечёт за собой применение дисциплинарных 
взысканий. 
На предприятии, где имеет место высокий уровень организаци-
онных воздействий, доведённых до стандарта предприятия и регла-
ментов управления, и высокая трудовая и исполнительская дисци-
плина, значительно снижается надобность в применении распоряди-
тельных воздействий. Те предприятия, которые не довели воздей-
ствия до стандартов и регламентов, нуждаются в постоянном опера-
тивном распорядительном воздействии, и на них, предположительно, 
будут хуже конечные результаты производства.  
Распорядительные воздействия направлены на достижение по-
ставленных целей управления, соблюдение внутренних нормативных 
документов или поддержание системы управления предприятием в 
заданных параметрах путём прямого административного регулирова-
ния. К известным способам распорядительного воздействия следует 
отнести приказы, распоряжения, указания, инструкции, целевое пла-
нирование, нормирование труда, координацию работ и контроль ис-
полнения.  
Наиболее категоричной формой распорядительного воздействия 
является приказ. Он обязывает подчинённых точно выполнить приня-
тое решение в установленные сроки, а его неисполнение влечёт за со-
бой соответствующую санкцию (наказание). Приказ обычно состоит 
из пяти частей: констатация ситуации или события, меры по устране-
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нию недостатков или обеспечению административного регулирова-
ния, выделенные ресурсы для реализации решения, сроки исполнения 
решения, контроль исполнения.  
Распоряжение выступает в качестве второго основного вида рас-
порядительного воздействия. Оно обязательно для исполнения в пре-
делах конкретной функции управления и структурного подразделе-
ния. Распоряжение может содержать все перечисленные выше части 
приказа и так же, как и приказ, обязательно для исполнения перечис-
ленными в нём подчинёнными. Отличие распоряжения от приказа за-
ключается в том, что оно не охватывает все функции предприятия и 
обычно подписывается заместителями руководителя предприятия. 
Указания и инструкции являются локальным видом организаци-
онного воздействия и чаще всего направлены на оперативное регули-
рование управленческого процесса в короткие сроки и для ограни-
ченного числа сотрудников. Если указания или инструкции даются в 
устной форме, то они нуждаются в чётком контроле исполнения или 
должны быть основой высокого доверия в схеме отношений «руково-
дитель-подчинённый». Кроме того, при их реализации выше степень 
исполнения решений. 
Инструктирование и координация работы – это методы руковод-
ства, основанные на передаче подчинённому правил выполнения тру-
довых операций. 
Наставление – метод однократного применения со стороны ру-
ководителя, когда он пытается аргументировано объяснить целесооб-
разность трудового задания для подчинённого. В случае отказа под-
чинённого повторная попытка нецелесообразна, так как приведёт к 
потере авторитета руководителя. 
Дисциплинарная ответственность и взыскания применяются 
в случае нарушения трудового законодательства, когда имеет место 
дисциплинарный проступок, под которым понимается противоправ-
ное  неисполнение или ненадлежащее исполнение трудовых обязан-
ностей работником. Невыполнение работником трудовых обязанно-
стей существует тогда, когда доказана его личная вина и он действо-
вал умышленно и неосторожно. Если же работник нарушил свои тру-
довые обязанности по причине от него не зависящей (отсутствие 
нормальных условий труда, недостаточная квалификация для выпол-
нения порученной работы и др.), то он не может быть привлечён к 
дисциплинарной ответственности. Для привлечения работника к дис-
циплинарной ответственности необходимо наличие трёх условий: не-
исполнение или ненадлежащее исполнение трудовых (служебных) 
обязанностей; противоправные действия или бездействие работника; 
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нарушение правовых норм по вине работника. Дисциплинарные 
взыскания налагаются руководителем предприятия, а также другими 
должностными лицами, которым делегированы в установленном  за-
конном порядке соответствующие права. Право налагать дисципли-
нарные взыскания могут иметь начальники цехов, руководители от-
делов и служб, руководители самостоятельных структурных подраз-
делений, начальники участков. Увольнение могут осуществлять толь-
ко руководители предприятия, руководители же структурных подраз-
делений могут ходатайствовать о применении этих взысканий. 
За проступки в сфере трудовых правоотношений могут также 
применяться наказания, которые по своему статусу не являются дис-
циплинарными взысканиями и которые могут  применяться одновре-
менно с дисциплинарными взысканиями. К таким мерам можно отне-
сти лишение провинившегося сотрудника премий, предусмотренных 
Положением об оплате труда. Руководство предприятия вправе ли-
шить провинившегося работника вознаграждения по итогам за год, не 
предоставлять ему льготные путёвки в санатории и дома отдыха, пе-
ренести очередь на получение жилой площади. В ряде случаев допус-
кается одновременное наложение административного и дисципли-
нарного взыскания. Так, работник за появление на работе в нетрезвом 
виде может быть подвергнут мерам дисциплинарного наказания и ад-
министративному штрафу.  
Материальная ответственность и взыскания. Материальная 
ответственность работников выражается в их обязанности возместить 
ущерб, причинённый виновным действием или бездействием пред-
приятию, на котором они работают. Материальная ответственность 
возлагается на работников за ущерб, причинённый предприятию, с 
которым они состоят в трудовых отношениях, а также за ущерб, воз-
никший в связи с возмещением им ущерба, причинённого его работ-
никами третьим лицам, если этот ущерб возмещён предприятием.           
В этом случае по заявленному иску на работника может быть в по-
рядке регресса возложена обязанность возместить этот ущерб пред-
приятию в пределах, предусмотренных гражданским законодатель-
ством. Чаще всего к видам ущерба, который необходимо возмещать, 
относятся следующие случаи: уничтожение или порча имущества по 
небрежности рабочего; утрата документов, оборудования; вынужден-
ный простой на предприятии по вине работника и др. Материальная 
ответственность может быть полной и ограниченной, индивидуаль-
ной и коллективной. 
Административная ответственность и взыскания применя-
ются в случаях совершения административных правонарушений.          
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Различают такие виды административного взыскания, как предупре-
ждения, штрафы, административный арест, исправительные работы, 
конфискация или возмездное изъятие предметов. 
Административные методы управления являются мощным рыча-
гом достижения поставленных целей в случаях, когда нужно подчи-
нить коллектив и направить его на решение конкретных задач управ-
ления. Идеальным условием их эффективности является высокий 
уровень регламентации управления и трудовой дисциплины, когда 
управленческие воздействия без значительных искажений реализуют-
ся нижестоящими звеньями управления. Это особенно актуально в 
больших многоуровневых системах управления, к которым относятся 
крупные предприятия.                           
 
2.2 Экономические методы менеджмента 
Экономические методы управления – это совокупность средств 
и инструментов, с помощью которых осуществляется целенаправлен-
ное воздействие на внутренние переменные предприятия (цели, зада-
чи, структуру, технологии и людей) для создания благоприятных эко-
номических условий обеспечения его эффективного функционирова-
ния и развития в рыночной экономике. 
Экономические методы управления и экономический механизм 
менеджмента в целом определяются социально-экономической при-
родой рыночной экономики и окружающей среды предприятия. Они 
ориентированы на создание условий для его развития при организа-
ции производства и сбыта продукции и услуг на рынке. Эти методы 
предусматривают определение требований и формирование каче-
ственных изменений в деятельности предприятия для эффективного 
хозяйствования с учетом объективных факторов внешней среды, в ко-
торой ему приходится функционировать. Содержание управленче-
ских воздействий при проведении таких изменений ориентировано на 
управление предприятием с целью его эффективного функциониро-
вания в рыночных условиях хозяйствования. Оно должно также учи-
тывать объективные тенденции развития общественного производ-
ства, его концентрацию и интернационализацию, а также углубление 
специализации наукоемкого производства и повышение его капитало-
емкости. Это связано с необходимостью внедрения в производство 
достижений научно-технического прогресса для формирования и 
поддержания конкурентной позиции предприятия, а также обеспече-
ния устойчивого роста его производительности в условиях жесткой 
конкуренции на мировом рынке. 
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Основными экономическими методами  управления, обеспечи-
вающими эффективное функционирование предприятия в рыночных 
условиях хозяйствования, являются: 
− коммерческий расчет; 
− внутрифирменный расчет; 
− ценовая политика и механизмы ценообразования; 
− механизмы и методы повышения качества и обеспечения кон-
курентоспособности продукции и предприятия в целом. 
Коммерческий и внутрифирменный расчет. Экономический 
механизм функционирования и развития предприятия предполагает 
использование метода коммерческого расчета исходя из глобальной 
хозяйственной политики и целей, в частности, в области обеспечения 
рентабельности производства и сбыта; распределения капиталовло-
жений и размещения производства; финансирования и кредитования; 
развития технологии, кадровой политики, политики приобретения но-
вых предприятий и структуры капитала и др. Принятие централизо-
ванных решений по этим вопросам сочетается с дифференци-
рованным подходом к отдельным подразделениям в зависимости от 
характера и содержания их деятельности, территориального размеще-
ния предприятий и степени участия в общей производственно-
сбытовой деятельности фирмы. 
Коммерческий расчет объединяет в себе функции управления и 
экономические рычаги (методы и инструменты), направленные на со-
измерение затрат и результатов деятельности предприятия для обес-
печения экономической целесообразности конкретной предпринима-
тельской деятельности (конкретного бизнеса) и предприятия в целом. 
Конечной целью коммерческого расчета является определение 
совокупности управленческих действий для получения предприятием 
устойчивой прибыли и других выгод при реализации конкретной хо-
зяйственной деятельности. Важнейшими элементами, реализуемыми 
централизованно с помощью рычагов и методов коммерческого рас-
чета являются: 
− глобальная политика и инструменты ее реализации в области 
ценообразования и оптимизации издержек производства (в том числе 
сокращение издержек на всех его этапах), обеспечивающие конку-
рентную позицию предприятия на рынке и получение устойчивой 
прибыли; 
− организация условий устойчивого финансирования (с учетом 
кредитования) производственной деятельности и развития предприятия.  
Конкретные механизмы (модели) коммерческого расчета для обес-
печения эффективного управления функционированием и развитием 
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промышленного предприятия определяются на основе его глобальной 
политики, целей и стратегий, формируемых на высшем уровне управ-
ления предприятия. Поэтому установление внутренних взаимосвязей 
элементов соответствующей модели предусматривает необходимость 
их рассмотрения при централизованном управлении. 
Необходимость разработки специфических методов и инструмен-
тов взаимодействия и расчета между подразделениями предприятия 
вызвана объективными потребностями создания механизма оптими-
зации издержек и повышения производительности на всех этапах 
производственно-сбытовой деятельности, реализуемых его подразде-
лениями, в условиях предоставления им оперативной самостоятель-
ности. Характер отношений между подразделениями предприятия в 
рамках внутрифирменного расчета во многом зависит от их хозяй-
ственно-экономического и правового положения. 
Подразделения (производственные отделения и филиалы), не 
имеющие юридической самостоятельности, не заключают внутри-
фирменных сделок на договорной основе. Они осуществляют взаимо-
отношения с другими отделениями (отделами) на основе календарных 
планов поставок и взаимных обязательств по количеству и качеству 
поставляемых товаров (услуг), по срокам поставок и ценам. Такие 
подразделения наделены основными и оборотными средствами и от-
читываются по важнейшим показателям рентабельности, прибыли и 
доле рынка. Все расчеты ведутся через центральную бухгалтерию 
предприятия, где у них имеются свои расчетные счета (субсчета). Эти 
счета автоматически консолидируются со счетами материнской ком-
пании), то есть их прибыли учитываются и облагаются налогом как 
составная часть прибыли предприятия). 
В результате в рамках коммерческого расчета возникла и разви-
лась такая форма взаимоотношений внутри предприятия, которую 
можно назвать внутрифирменным расчетом.  
Внутрифирменный расчет реализуется на промышленных пред-
приятиях, имеющих децентрализованную структуру управления и 
разные хозяйственные отношения между подразделениями (выступа-
ющими в качестве центров прибыли). 
Правовые отношения внутри предприятия определяют ответ-
ственность за количество и качество поставляемой продукции и сроки 
поставок. Хозяйственные отношения между отдельными подразделе-
ниями строятся на основе условно-расчетных трансфертных цен, ко-
торые отражают перемещение (переход) продукта в границах соб-
ственности одного предприятия (корпорации). В этом случае продукт 
выступает товаром по форме, не будучи товарам по существу. 
 24 
 
Отношения в рамках внутрифирменного расчета отражают по-
требность в обеспечении минимальных затрат на всех промежуточ-
ных стадиях производства конечного продукта в рамках предприятия. 
В соответствии с принятыми отношениями в рамках внутрифир-
менного расчета строится система внутрифирменных цен, отчислений 
и платежей. Они выступают как рычаги воздействия на производ-
ственную и экономическую деятельность входящих в предприятие 
(корпорацию) самостоятельных отделений, филиалов и дочерних 
компаний, обеспечили этим роль регулятора издержек производства. 
Коммерческий и внутрифирменный расчет представляют собой 
единую систему расчета, что вытекает из общих целей и задач, стоя-
щих перед всей фирмой и ее отдельными подразделениями. Внутри-
фирменный расчет во многом содержит элементы коммерческого 
расчета, поскольку он ориентирован на реализацию целей коммерче-
ского расчета. 
Отличительной особенностью внутрифирменного расчета явля-
ется то, что он осуществляется в границах единой собственности 
компании, между тем как коммерческий расчет – это метод хозяй-
ствования, предполагающий ведение расчетов и отношений между 
различными собственниками. Следовательно, при коммерческом рас-
чете цены отражают реальные процессы и в полной мере проявляются 
товарно-денежные отношения, складывающиеся на рынке. 
Ценовая политика. Ценам и ценообразованию принадлежит 
центральное место в экономическом механизме управления промыш-
ленным предприятием. 
В современных условиях существенно изменились условия фор-
мирования цен, их роль и значение в экономической деятельности 
предприятия.  
Произошли качественные изменения механизма ценообразова-
ния, представляющего сложную систему взаимозависимых действий 
и функций регулирования и рыночной конкуренции. 
Возросла роль факторов, определяющих уровень цен на конеч-
ную продукцию, не связанных с действием закона стоимости. В силу 
этого роль цен как регуляторов производства существенно ослаблена. 
К таким факторам следует отнести управленческие решения, связан-
ные с реализацией функций маркетинга и планирования с наиболее 
полным учетом потребностей рынка. 
Усилилась роль долгосрочных планов и программ развития про-
изводства в ориентации на них всей производственной деятельности 
предприятия, его отделений и дочерних компаний. Это выдвигает 
требования относительной устойчивости рыночных условий и ста-
бильных цен или стабильных тенденций в их изменении. 
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Рыночные цены на большинство товаров мирового рынка уста-
навливаются не в результате стихийной конкуренции, а по согласова-
нию производственной и рыночной стратегии и политики соответ-
ствующих предприятий отрасли. 
Промышленные предприятия планируют свою политику цен в 
долгосрочной перспективе и стремятся приспособить предложение 
товаров к заранее прогнозируемому спросу. 
Учитывая эти изменения политика ценообразования должна 
предопределять краткосрочную и долгосрочную рентабельность про-
дукции и предприятия в целом. Эффективное ценообразование во 
многих случаях дает возможность увеличить прибыль предприятия. 
Особое место занимает ценовая политика предприятия в долгосроч-
ном плане его развития. 
Цели ценовой политики: 
− обеспечение обоснованного планирования и согласованного 
регулирования цен на базе проведения всестороннего анализа рынка и 
целевой ориентации производства с учетом оптимизации объемов 
производства, степени загрузки производственных мощностей, обес-
печения необходимых капиталовложений и новаций для повышения 
производительности, качества и технического уровня производства, 
достаточных для удержания и укрепления рыночной позиции пред-
приятия в условиях конкуренции; 
− создание условий для поддержания единых цен на однотип-
ную продукцию на мировом рынке. 
Главная стратегическая задача предприятия заключается в том, 
чтобы предложить покупателю товар, ценность которого позволяла 
бы назначить цену, превышающую издержки. 
Наиболее известные методы ценообразования приводятся ниже. 
1. Самый простой метод ценообразования состоит в установле-
нии цены на уровне себестоимости выполненных работ плюс надбав-
ка. В этом случае формирование цены предусматривает установление 
себестоимости на основании переменных и постоянных издержек на 
производство и сбыт продукции (услуг) с учетом объема ее продаж, а 
также прибавления к себестоимости стандартной надбавки, которая 
составляет прибыль. Этот метод распространен в сфере услуг, когда 
цена составляет полную стоимость выполненной работы с включени-
ем в нее стандартной наценки 
2. Наиболее распространен в современных условиях метод, назы-
ваемый в экономической литературе «целевым» ценообразованием, 
ориентированным на себестоимость. Этот метод предполагает уста-
новление полной цены с учетом издержек производства и сбыта плюс 
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целевая норма прибыли. При начислении расчетной цены на сложное 
или комплектное промышленное оборудование устанавливается цена 
общей поставки и каждой отдельной части с учетом технических 
услуг по проектированию, монтажу и пуску оборудования в эксплуа-
тацию. Целевое ценообразование является разновидностью более об-
щего (и более трудоемкого) метода на основе принципа безубыточно-
сти. Уровень желаемой целевой прибыли в этом случае взаимосвязан 
с конкретными инвестициями и уровнем производства, реализуемого 
с учетом его точки безубыточности. 
3. Скользящая цена в момент заключения договора может уста-
навливаться путем пересмотра базисной цены с учетом изменения 
статей расходов в процессе исполнения этого договора. Особое зна-
чение в этом случае приобретает установление структуры цены, 
определяющей процентное соотношения в ней отдельных статей рас-
ходов (постоянных, на материалы, на зарплату и так далее). Структу-
ра цены позволяет судить о реальных экономических результатах де-
ятельности предприятия и его отдельных подразделений, о конкурен-
тоспособности продукции на рынке и об источниках прибыли. 
4. В условиях жесткой конкуренции все большее число предпри-
ятий (компаний) устанавливают цены на основе воспринимаемой 
ценности. Ключом к ценообразованию в этом случае служит восприя-
тие ценности товара покупателем, а не издержки продавца. Ценообра-
зование на основе ценности означает, что продавец не может проек-
тировать товар и разработать маркетинговую программу, прежде чем 
будет установлена цена на него. 
5. Ценообразование на основе учета конкуренции (поведения 
конкурентов) может быть реализовано двумя методами: на основе 
уровня текущих цен и закрытых. 
6. Ценообразование в рамках внутрифирменного расчета строит-
ся на иных принципах. Цены в этом случае выполняют свои функции 
в модифицированном виде, так как внутрифирменный расчет не име-
ет коммерческого характера. По существу внутрифирменные цены 
являются результатом хозяйственной политики в интересах предпри-
ятия (корпорации) в целом и носят в основном расчетный характер. 
Обеспечение конкурентоспособности. Конкурентоспособность 
является экономической категорией (характеристикой), определяю-
щей рыночный механизм воздействия на производителей товаров и 
услуг, заставляя их повышать производительность и эффективность 
производственно-сбытовой деятельности под угрозой вытеснения с 
конкретного целевого рынка.  
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Под конкурентоспособностью понимается комплекс потреби-
тельских и стоимостных (ценовых) характеристик товара, определя-
ющих успех этого товара и его производителя на рынке. 
Конкурентоспособность конкретного товара определяется срав-
нительной оценкой его характеристик по отношению к товарам кон-
курентов. Конкурентоспособность можно определить как комплекс-
ную характеристику товара, определяющую его предпочтение на 
рынке по сравнению с продуктами-конкурентами как по степени со-
ответствия конкретной общественной потребности, так и по затратам 
на ее удовлетворение. Следует иметь в виду, что технически сложные 
товары требуют больших затрат в процессе эксплуатации и их учет 
необходим при определении предпочтений потребителей. Поэтому 
общее представление о ценности товара как функции его качества и 
цены требует в этом случае уточнения в части его стоимости, которая 
должна учитывать как цену покупки, так и эксплуатационные расхо-
ды. Такое уточнение приводит к понятию минимальной цены потреб-
ления товара за его срок службы у потребителя. Эта стоимость во 
многих случаях становится важным показателем конкурентоспособ-
ности товара. 
Конкурентоспособность продукции измеряется совокупностью 
показателей, объединенных в три группы: качественные, экономиче-
ские и организационно-коммерческие показатели. Число показателей 
конкурентоспособности конкретного товара (услуги) зависит от его 
вида, технической и эксплуатационной сложности, требуемой точно-
сти оценки, цели оценки (исследования) и других внешних по отно-
шению к товару факторов. В то же время конкурентоспособность 
определяется только теми его свойствами, которые представляют за-
метный интерес для покупателя, а также гарантируют удовлетворение 
конкретной общественной потребности. 
Качественные показатели конкурентоспособности характери-
зуют свойства товара, благодаря которым он удовлетворяет конкрет-
ную потребность. Все качественные показатели можно подразделить 
на классификационные и оценочные.  
Классификационные показатели характеризуют принадлежность 
изделия к определенной (классификационной) группе и определяют 
назначение, область применения и условия использования данного 
товара. 
Оценочные показатели количественно характеризуют свойства, 
определяющие качество продукции. В зависимости от выполняемой 
роли при оценке конкурентоспособности оценочные показатели можно 
разделить на две группы: используемые для проверки обязательных 
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условий, которым должна соответствовать продукция (регламентиру-
емые показатели), и используемые для сравнения конкурирующих на 
рынке товаров по степени удовлетворения потребителя определен-
ными свойствами (сопоставляемые показатели). 
Регламентируемые показатели характеризуют безопасность това-
ра, его патентную чистоту, соответствие национальным и междуна-
родным стандартам, требования к сертификации товара. Разумеется, 
что несоответствие продукции требуемому уровню регламентируе-
мых показателей не только пагубно сказывается на конкурентоспо-
собности товара, но и делает невозможным его реализацию. 
Организационно-коммерческие показатели определяют конку-
рентоспособность товара в зависимости от характера и качества ис-
следований рынка, степени эффективности работы по продвижению 
товара, стимулирования продаж, рекламной деятельности, целевой 
стратегии предприятия-изготовителя, результативности функциони-
рования сбытовой сети и каналов товародвижения. Они также свиде-
тельствуют о качестве коммерческой работы и включают в себя раци-
ональность торгового контракта, форм и методов поставки, условий и 
форм платежа, технического обслуживания. Другими словами, дан-
ные показатели определяют эффективность маркетинговой и коммер-
ческой деятельности предприятия. 
Одним из основных методов оценки конкурентоспособности 
продукции является рейтинговая оценка, которая широко применяет-
ся в мировой экономической практике. Суть рейтинговой оценки за-
ключается в том, что в ходе экспертизы определяются и ранжируются 
в порядке значимости наиболее важные параметры продукции. После 
проведения испытаний свойства товара оцениваются по пятибалльной 
шкале. Средневзвешенная оценка складывается из частных испыта-
ний по определенным разделам. На основе анализа средневзвешен-
ных оценок делается вывод о конкурентоспособности продукции. 
 
2.3 Методы социально-психологического  
воздействия в управлении 
Социально-психологические методы представляют собой со-
вокупность специфических способов воздействия на личностные от-
ношения и связи, возникающие в трудовых коллективах, а также на 
социальные процессы, протекающие в них. Они основаны на исполь-
зовании моральных стимулов к труду, воздействуют на личность с 
помощью психологических приемов в целях превращения админи-
стративного задания в осознанный долг, внутреннюю потребность 
человека. 
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 Цель применения этих методов – формирование в коллективе 
положительного социально-психологического климата, благодаря че-
му будут решаться организационные и экономические задачи. 
 Эти методы позволяют своевременно учитывать мотивы деятель-
ности и потребности работников, видеть перспективы изменения кон-
кретной ситуации, принимать оптимальные управленческие решения. 
При помощи социальных методов осуществляется управление 
отношениями в группах и между группами; при помощи психологи-
ческих – управление поведением индивида и межличностными отно-
шениями в группе. 
Цель социальных методов – управление формированием и разви-
тием коллектива, создание в коллективе положительного социально-
психологического климата, оптимальной сплоченности, достижения 
общей цели путем обеспечения единства интересов, развития инициа-
тивы и т. п.  
1 Методы управления отдельными групповыми явлениями и про-
цессами включают: 
− методы повышения социальной активности, которые призваны 
повышать инициативу и творческое отношение членов коллектива к 
исполнению служебных и общественных обязанностей; 
− методы социального регулирования – для упорядочения обще-
ственных отношений в коллективах на основе выявления общих це-
лей, интересов; 
− методы управления нормативным поведением – упорядочение 
социальных отношений путем нормирования поведения. 
2 Методы управления индивидуально-личностным поведением 
призваны обеспечить необходимое производственное поведение пер-
сонала в соответствии с поставленными целями: 
− внушение – непосредственное воздействие на волю индивида в 
сложных, критических ситуациях; 
− методы личного примера рассчитаны на эффект подражания; 
− методы ориентирующих условий используются для изменения 
отношения персонала к труду. Для этого необходимо информировать о 
ходе выполнения заданий, о доходности и рентабельности, о заработ-
ной плате и других показателях деятельности предприятия и индивида. 
Цель психологических методов – создание морально-
психологического климата, способствующего активизации деятельно-
сти индивида и повышения степени удовлетворенности процессом 
труда в коллективе, на предприятии. 
Объектом психологических методов на уровне предприятия яв-
ляется индивид, субъектом – руководитель. 
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К психологическим методам относятся: 
− методы формирования и развития трудового коллектива с уче-
том психологической и социально-психологической совместимости; 
− методы гуманизации отношений между работниками и руково-
дителями, соответствующие принципам социальной справедливости: 
стиль руководства, этика и культура управления; 
− методы психологического побуждения (мотивации), формиру-
ющие у работников инициативу, предприимчивость, стремление к 
высокопроизводительному труду; 
− методы профессионального отбора и обучения ориентированы 
на соответствие психологических характеристик человека выполняе-
мой работе. 
Выбор методов во многом определяется компетентностью руко-
водителя, организаторскими способностями, знаниями в области со-
циальной психологии. 
Познание социально-психологических и индивидуальных осо-
бенностей исполнителей дает руководителю возможность сформиро-
вать и принять оптимальный стиль управления и тем самым обеспе-
чить повышение эффективности деятельности предприятия за счет 
улучшения социально-психологического климата и повышения сте-
пени удовлетворенности трудом. 
     
Вопросы для самоконтроля 
1 Перечислите экономические методы управления и дайте им 
краткую характеристику. 
2 Поясните коммерческий расчет как важнейший экономиче-
ский метод управления. 
3 Охарактеризуйте основные методы формирования цен. 
4 Дайте общую характеристику организационно-
административных методов менеджмента. 
5 Приведите основные инструменты реализации организацион-
ного воздействия. 
6 Приведите объекты и субъекты применения социально-
психологических методов. 
7 Дайте характеристику основных категорий социальных и пси-
хологических методов менеджмента. 
 
Тест 
Дополните утверждения и ответьте на вопросы, выбрав вари-
ант из предложенных. 
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1 Совокупность приемов и способов воздействия на управляемый 
объект для достижения поставленных организацией целей – это… 
а) метод управления; 
б) принцип управления; 
в) закон управления. 
 
2 Методы менеджмента применяются… 
а) по отношению к трудовым коллективам в целом; 
б) по отношению к отдельным работникам. 
      
3 К административным методам менеджмента относят… 
а) организационные и распорядительные воздействия; 
б) ценовую политику и механизмы ценообразования; 
в) механизмы и методы повышения качества и обеспечения кон-
курентоспособности продукции и организации в целом. 
 
4 Какие методы менеджмента отличает прямой характер воздей-
ствия? 
а) экономические; 
б) организационно-административные; 
в) социально-психологические. 
 
5 Какие методы менеджмента основаны на использовании мо-
ральных стимулов к труду, воздействуют на личность с помощью 
психологических приемов в целях превращения административного 
задания в осознанный долг, внутреннюю потребность человека? 
а) экономические; 
б) организационно-административные; 
в) социально-психологические. 
 
6 Основными экономическими методами менеджмента являются… 
а) организационные воздействия и распорядительные воздействия; 
б) ценовая политика и механизмы ценообразования; 
в) механизмы и методы повышения качества и обеспечения кон-
курентоспособности продукции и организации в целом. 
 
7 Как определяется конкурентоспособность конкретного товара? 
а) социально-экономической характеристикой свойств; 
б) сравнительной оценкой его характеристик по отношению к то-
варам конкурентов; 
в) характеристикой эргономических свойств. 
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8 Какие инструменты относят к распорядительному воздействию 
на коллектив? 
а) взыскание; 
б) приказ; 
в) распоряжение. 
 
9 Какие инструменты организационно-административного воз-
действия основаны на подготовке и утверждении внутренних норма-
тивных документов, регламентирующих деятельность персонала кон-
кретного предприятия? 
а) дисциплинарные воздействия; 
б) организационные воздействия; 
в) распорядительные воздействия. 
 
10 Какие методы относятся к психологическому воздействию на 
коллектив? 
а) методы формирования и развития трудового коллектива с уче-
том психологической и социально-психологической совместимости; 
б) методы гуманизации отношений между работниками и руко-
водителями, соответствующие принципам социальной справедливо-
сти: стиль руководства, этика и культура управления; 
в) методы психологического побуждения (мотивации), формиру-
ющие у работников инициативу, предприимчивость, стремление               
к высокопроизводительному труду. 
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Тема 3. Школа административного управления 
3.1 Основные теории и концепции.  
3.2 Вклад административной школы в современную теорию 
управления. 
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3.1 Основные теории и концепции 
Бурное развитие промышленности в первой четверти 20 века пред-
определило дальнейшую эволюцию научных взглядов на управление.           
В 20-х гг. 20 в. возникает новая школа в управленческой науке – школа 
административного управления. Отцом этой школы с уверенностью 
можно назвать Анри Файоля, носителями ярких идей – Лютера Гьюли-
ка, Линдалла Урвика, Джеймса Муни, Аллана Рейли, Макса Вебера. 
Возникновение и развитие административного подхода к управ-
лению, несомненно, было большим достижением. Этот важный шаг 
был тесно связан с предыдущим и состоял в «распространении прин-
ципов управления, сформулированных А. Файолем, что можно при-
знать первым самостоятельным результатом науки администрирова-
ния в ее классическом варианте». 
Таким образом, в рамках школы «административного управления» 
происходит дальнейшая эволюция научных взглядов на менеджмент. 
Усилиями А. Файоля, Л. Гьюлика, Л. Урвика, Д. Муни, А. Рейли,          
М. Вебера решается задача повышения производительности труда на 
предприятиях через улучшение организации управления предприятием. 
Вклад представителей данной школы в теорию менеджмента 
можно суммировать следующим образом: 
1) определена сфера деятельности администрации предприятия, 
состоящая из шести направлений: 
− технологическая деятельность; 
− коммерческая деятельность; 
− финансовая деятельность; 
− защитная деятельность; 
− бухгалтерская деятельность; 
− администрирование (руководство), понимаемое как основная 
сфера деятельности, сущность которой — воздействие на личный со-
став организации. 
Обратим внимание на то, что в концепции А. Файоля деятель-
ность администраторов непосредственно связана с управлением 
людьми в процессе осуществления базовой деятельности предприятия 
(например, производственной); 
2) выделены основные функции управления: планирование (учет 
грядущего и выработка программы действий); организация (строи-
тельство двойного: материального и социального, — организма пред-
приятия); распорядительство (принуждение персонала надлежащим 
образом работать); координация (связывание, объединение всех дей-
ствий и усилий коллектива); контроль (забота о том, чтобы все со-
вершалось согласно установленным правилам и распоряжениям); 
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3) доказано, что процесс управления должен основываться на 
определенных правилах (принципах) управления. Выделенные четыр-
надцать принципов управления непосредственно связаны с организа-
цией и управлением персоналом предприятия; 
4) впервые были определены условия и качества, необходимые 
руководителю для успешного осуществления управления; 
5) создана классическая бюрократическая модель организации. 
Вклад административной школы в формирование теории и мето-
дологии управленческой науки трудно переоценить. Представителям 
школы удалось сформулировать и систематизировать общие принци-
пы управления, универсальные функции управления, перечень требо-
ваний, предъявляемых к руководителю организации.  
В рамках школы оформляются основные методы управления пер-
соналом; появляются и становятся все более технологичными практиче-
ски все современные функции кадроведческого цикла. Однако работник 
все еще не оценивается по достоинству. Для функционального подхода 
к управлению, который доминирует во время первой и второй школ, в 
научном управлении характерно упрощенное понимание взаимодей-
ствия людей в процессе труда и управления. Вместо человека, занятого 
в деловой организации, рассматривается лишь его функция – труд, из-
меряемый затратами рабочего времени и зарплатой. 
Исследования ученых рассматриваемого периода привели не 
просто к совершенствованию системы Ф. Тейлора, а к разделению 
теории управления на два направления: организация и управление 
непосредственно производственным процессом; изучение общих про-
блем организации управления, среди которых явно выделяются про-
блемы кадровой политики и управления персоналом организации. 
 
3.2 Вклад административной школы  
в современную теорию управления 
Анри Файоль (1841–1925) – один из выдающихся теоретиков ме-
неджмента начала 20 века. Его исследования являются важным вкла-
дом в классическую теорию менеджмента. А Файоля по праву можно 
назвать автором первой полной теории менеджмента. 
А. Файоль родился в 1841 г. во Франции. Он был самым молодым 
студентом среди выпускников Горного института Франции. Файолю 
было всего 19 лет, когда он стал работать инженером на шахте круп-
ной французской горнодобывающей и металлургической компании 
«Commentary Fourchambault» («Камамболь»). В 1888 г. Файоль при-
нял руководство этой компанией, находившейся в то время на грани 
банкротства, и за 30 лет сделал ее одним из самых крупнейших             
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и процветающих предприятий Франции. С этой фирмой он связал всю 
свою профессиональную карьеру,  а после ухода в отставку в 1918 г. 
продолжал сохранять пост генерального управляющего президента 
компании до конца жизни. 
 
 
 
Рисунок 3 – Анри Файоль (1841–1925) 
 
Основой «теории администрации» А. Файоля стали его собствен-
ные многолетние наблюдения. В 1900 г. в свет вышла его первая ста-
тья об управлении, а в 1916 г. – книга «Общее и промышленное 
управление».  
В своих исследованиях он исходил не из американского, а из ев-
ропейского, в частности французского, опыта организации и управ-
ления производством. 
Основным трудом А. Файоля является его работа «Общее и про-
мышленное управление», написанная в 1916 г. В данной книге он 
обобщил управленческий опыт и создал логически стройную теорию 
менеджмента. 
А. Файоль старался обосновать необходимость и возможность со-
здания особой науки управления людьми как части общего учения об 
управлении предприятием и признавал необходимость преподавания 
менеджмента в учебных заведениях. 
Находясь в отставке, А. Файоль создал и возглавил Центр админи-
стративных исследований, который занимался выполнением заказов по 
проведению исследований в различных сферах экономической деятель-
ности (табачная промышленность, почтово-телеграфное ведомство). 
До последних дней своей жизни он не прекращал научных иссле-
дований, доказывая, что открытые им принципы управления носят 
универсальный характер, то есть могут применяться не только в эко-
номике, но и в правительственных учреждениях. Целый ряд научных 
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работ А. Файоля был посвящен проблемам реформы государственного 
управления, общественных учреждений и системы образования. 
А. Файоль был награжден орденом Почетного легиона и другими 
государственными наградами, имел высокие научные звания. 
А. Файоль считал, что управлять – это значит вести предприятие 
к его цели, извлекая возможности из имеющихся ресурсов. Он очер-
тил сферу деятельности администрации, которую представил в виде 
шести направлений: 
− техническая, технологическая деятельность (производство, из-
готовление, переработка); 
− коммерческая деятельность (закупка, продажа, обмен); 
− финансовая деятельность (поиски капитала и эффективное его 
использование); 
− защитная деятельность (защита собственности и личности); 
− бухгалтерская деятельность (инвентаризация, балансовые ведо-
мости, издержки, статистика); 
− администрирование (воздействие только на личный состав ор-
ганизации). 
Основной сферой деятельности в управлении, его наиболее важ-
ной частью А. Файоль полагал администрирование. Именно А. Файоль 
впервые выделил пять обязательных функций управления – планирова-
ние, организация, распорядительство, координация и контроль. Для 
каждой функции сформулировал правила и технику осуществления.  
− предвидеть – учитывать грядущее и вырабатывать программу 
действий; 
− организовывать – строить двойной материальный и социаль-
ный организм предприятия. 
− распоряжаться – заставлять персонал надлежащим образом ра-
ботать; 
− координировать – связывать, объединять, гармонизовать все 
действия и усилия коллектива; 
− контролировать – заботиться о том, чтобы все совершалось со-
гласно установленным правилам и распоряжениям. 
Успех управления, с точки зрения А. Файоля, зависит от руково-
дителя, его способностей, опыта и таланта. Вместе с тем процесс 
управления должен основываться на определенных правилах (принци-
пах) управления. Он выделил четырнадцать принципов управления. 
1 Разделение труда. 
Целью разделения труда А. Файоль считал повышение количе-
ственной и качественной отдачи при одних и тех же усилиях. Резуль-
татом применения этого принципа является, по мнению А. Файоля, 
специализация функций и разделение власти. 
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2 Власть – ответственность. 
А. Файоль связывал власть и ответственность, считая ответствен-
ность следствием власти. Власть немыслима без ответственности, со-
провождающей ее действие. 
3 Дисциплина. 
Это, по существу, повиновение, усердие, деятельность, манера 
держать себя, внешние знаки уважения, проявляемые соответственно 
установленному между предприятием и его служащими соглашению. 
Состояние дисциплины в каком-либо социальном образовании суще-
ственно зависит от достоинства его руководителей. 
4 Единство распорядительства. 
По мнению А. Файоля, служащему может давать два приказания 
относительно какого-либо действия только один начальник. Если этот 
принцип нарушается, то наносится урон авторитету власти, подрыва-
ется дисциплина, нарушается порядок, стройность.  
5 Единство руководства. 
Этот принцип А. Файоль выразил так: один руководитель и одна 
программа для совокупности операций, преследующих одну и ту же 
цель. Это – необходимое условие единства действия, координации 
сил, сложения усилий. Двойное руководство крайне вредно. Оно, по 
мнению А. Файоля, является следствием неоправданного смешения 
функций и неверного разделения их между подразделениями. 
6 Подчинение частных интересов общим. 
Этот принцип гласит, что на предприятии интересы служащего 
или группы служащих не должны ставиться выше интересов пред-
приятия. 
7 Вознаграждение персонала. 
Это оплата исполненной работы. Она должна быть справедливой  
и по возможности удовлетворять персонал и предприятие, нанимателя 
и служащего. 
8 Централизация. 
 Проблема централизации и децентрализации разрешается 
нахождением меры, дающей наилучшую общую производительность.  
9 Иерархия. 
А. Файоль называл ее рядом руководящих должностей, начиная  
с высших и кончая низшими. Она, по его мнению, необходима, но ее 
следует сократить, если тщательное следование иерархической колее 
может принести вред организации. 
10 Порядок. 
Данный принцип А. Файоль рассматривал с позиции материаль-
ного и социального порядка. Результатом материального порядка,          
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по мысли А. Файоля, должно быть уменьшение потерь материала и 
времени. Для господства социального порядка на предприятии необ-
ходимо, чтобы каждому работнику было назначено определенное ме-
сто и чтобы каждый работник находился на назначенном ему месте.  
11 Справедливость. 
Раскрывая содержание этого принципа, А. Файоль был убежден, 
что для того чтобы поощрить персонал к исполнению своих обязан-
ностей с полным рвением и преданностью, надо относиться к нему 
благожелательно. Справедливость есть результат сочетания благоже-
лательности с правосудием. 
12 Постоянство состава персонала. 
Говоря о содержании данного принципа, А. Файоль называл те-
кучесть состава одновременно причиной и следствием плохого состо-
яния дел.  
13. Инициатива. 
Это возможность создания и осуществления плана. К категории 
инициативы А. Файоль отнес также «свободу предложения и осу-
ществления».  
14 Единение персонала. 
А. Файоль раскрыл содержание этого принципа девизом: «В еди-
нении – сила». 
Специфика управленческого труда, сложность и многообразие 
управленческих функций обусловливают, как считал А. Файоль, осо-
бые требования, предъявляемые к людям, осуществляющим управ-
ленческую деятельность.  
По его мнению, руководителям предприятий должны быть при-
сущи: «здоровье и физическая выносливость; ум и умственная работо-
способность; нравственные качества; сознательная, твердая, упорная 
воля; активность; энергия; и, в известных случаях, отвага, мужество; 
ответственность, чувство долга, забота об общем интересе; значитель-
ный круг общих знаний; административные способности; дар предви-
дения и умение разрабатывать программы действий; организаторские 
качества, в особенности умение строить социальный организм; распо-
рядительность; искусство управлять людьми, координировать и кон-
тролировать их действия; общее знакомство со всем, что имеет отно-
шение к существенным функциям; возможно, более глубокая ком-
петентность в характерной для данного предприятия профессии». 
 Интересны и актуальны советы А. Файоля начинающим мене-
джерам: 
− получайте необходимые ценные дополнения к вашему образо-
ванию общением с руководителями;  
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− дополняйте свои технические знания умением распоряжаться, 
предвидеть, организовывать и контролировать; 
− при общении с работниками тщательно взвешивайте свои слова 
и не делайте незаслуженных замечаний. Изучайте жизнь, поведение, 
характер рабочих; 
− при благоприятных отношениях с руководителями не злоупо-
требляйте их доверием; 
− при оценке окружающих вас людей соблюдайте должную сдер-
жанность и меру, не допускайте необоснованной и недоброжелатель-
ной критики; 
− постоянно пополняйте свои знания и не отставайте от достиже-
ний современного общества; 
− помните, вас будут судить не по вашим знаниям, 
а по вашим действиям. 
А. Файоль значительно опередил свое время, выработав отноше-
ние к концепции организационного планирования. Он понял, что 
управление промышленным производством должно строиться с уче-
том постоянных изменений, присущих рыночным отношениям. Иссле-
дования А. Файоля привели не просто к совершенствованию системы 
Тейлора, а к разделению теории управления на два направления: 
− организация и управление непосредственно производственным 
процессом; 
− изучение общих проблем организации управления. 
Интересны исследования последователей А. Файоля Лютера 
Гьюлика и Линдалла Урвика, которые в середине 30-х гг. 20 века            
в Англии выпустили ряд книг, в которых проявили себя как система-
тизаторы и популяризаторы менеджмента. Им удалось в более целост-
ном виде изложить учение как школы научной организации труда, так 
и административной школы, а также либерализовать теорию своих 
предшественников. Подход, который они для этого использовали, за-
ключался не в ужимании исходной информации до коротких и со-
держательных положений, а, наоборот, в расширении концептуаль-
ных положений теории. Если у А. Файоля – пять функций и четырна-
дцать принципов, то у Л. Гьюлика и Л. Урвика – семь функций и два-
дцать девять принципов управления. 
Считается, что Л. Гьюлик и Л. Урвик не сделали никаких новых 
открытий в теории и практике менеджмента. Возможно, что это так. 
Однако значение их работы состоит в том, что они объединили в одно 
целое подходы школы научной организации труда и административ-
ной школы, «подогнали» друг к другу различные принципы уп-
равления. После них теория менеджмента приобрела более система-
тизированный вид. 
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Проблемой эффективности работы организации занимались и 
менеджеры-практики, представители административной школы 
Джеймс Муни и Аллен Рейли, работавшие под руководством Аль-
фреда Слоуна в компании «General Motors». Их перу принадлежат две 
известные книги «Прогрессирующая индустрия» (1931) и «Принципы 
организации» (1939). 
Основная идея Д. Муни и А. Рейли заключается в том, что эффек-
тивная организация – это система, построенная на формальных прин-
ципах, которые логически связаны между собой и непротиворечивы. 
Организация – это одна из форм объединения людей для достижения 
общей цели. Достижение общей цели требует взаимопонимания. По-
этому руководство организации должно считать своей главной зада-
чей создание благоприятного климата в организации и направлять на 
ее достижение все усилия работников. 
По их мнению, организацию надо конструировать, положив в её 
основу принцип координации, скалярный принцип и функциональ-
ный результат. Какие бы цели ни преследовала организация, какого 
бы вида она ни была – без этих принципов в её создании не обойтись. 
Следует отметить, что этот теоретический вывод не раз был подтвер-
жден Д. Муни и А. Рейли практически. 
 
 
 
Рисунок 4 – Альфред Слоун (1875–1966) 
 
К ярким представителям школы принадлежит Альфред Слоун 
(1875–1966), теоретически и практически развивавший идеи школы 
административного управления. 
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Альфред П. Слоун родился в Нью-Хейвене (штат Коннектикут) в 
1875 г. В 1895 г., по окончании Массачусетского технологического 
института, он получил диплом инженера-электрика. Работал конструк-
тором в разных компаниях. 
В 1916 г. Уильям С. Дьюрант, основатель «General Motors Corpora-
tion» (GM), предложил А. Слоуну продать компанию «Hyatt», руково-
дителем которой он был, и перейти B GM. Предложение было принято, 
вследствие чего А. Слоун стал президентом «United Motors» и главным 
акционером компании. После того как в 1918 г. «United Motors» слилась 
с GM, А. Слоун стал совмещать пост президента «United Motors» с обя-
занностями вице-президента GM.  
GM была создана У. Дьюрантом из того, что было названо «спла-
вом производителя автомобилей и производителя отдельных деталей». 
У. Дьюранта явно не смог должным образом организовать созданное 
им предприятие, и эта слабость стала очевидной во время кризиса 
1920 г., который оказал серьезное влияние на автомобильную про-
мышленность. Он поставил производителей перед необходимостью 
серьезной реорганизации, обусловившей долгосрочные изменения               
в структуре отрасли. 
 А. Слоун стал главным администратором и президентом GM             
в 1923 г., а в 1937 г. был избран председателем совета директоров.              
В 1956 г. он стал почетным председателем компании и оставался              
в этом качестве до конца жизни. 
А. Слоун преобразовал организационную структуру компании. 
Основным принципом его структурной политики в GM являлся прин-
цип децентрализации. Воплотить его в жизнь оказалось несложно, 
поскольку в ту пору, когда компанией руководил У. Дьюрант, подраз-
деления компании и так были достаточно разобщены.  
А. Слоун считал, что правильная организация предполагает такое 
развитие координации, при котором сохраняются все преимущества 
децентрализации. Отдельные компании трансформировались               
в рабочие подразделения, каждое из которых возглавлял руководи-
тель, имевший полный набор ответственности для руководства дан-
ным подразделением.  
Штабные функции, такие, как исследования, финансовая политика 
и стратегия сбыта, были переданы самостоятельным организационным 
единицам, обслуживавшим все семейство подразделений GM, не имея 
над ними непосредственной власти. А. Слоун сделал возможным пре-
вращение GM из свободного конгломерата автомобильных и прочих 
предприятий в связанную и скоординированную производственную 
структуру, на удивление полно сочетающую преимущества концентра-
ции с гибкостью децентрализации. 
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Среди введенных А. Слоуном новаций были единая методика ве-
дения бухгалтерских операций и единая маркетинговая организация.            
В 1919 г. А. Слоун начал работать над «Организационным исследова-
нием», которое воплощало «концепцию децентрализации и эффек-
тивного делегирования властных полномочий». Впоследствии эти 
представления легли в основу его философии «индустриального ме-
неджмента» и воплощены на практике в GM. 
Деятельность А. Слоуна принесла свои плоды: ассортимент компа-
нии стал разнообразным. Самым дорогим был «кадиллак», за ним сле-
довали «бьюик», «окленд» и «олдсмобил»; последним был «шевроле», 
предназначавшийся для самого массового и дешевого рынка. В 1925 г. 
GM приступил к производству шестицилиндрового «понтиака». 
Децентрализованная организационная структура, предложенная          
А. Стоуном для GM, вызвала очень большой интерес и быстро рас-
пространилась по всему индустриальному миру. Децентрализованное 
производство с централизованной координацией контроля позволило 
отдельным элементам GM эффективно работать над решением общих 
задач. А. Файоль сумел найти организационное решение для однопро-
дуктовых производств. А. Слоуну же удалось решить ее для больших 
комплексных производств эры массового производства. 
 
 
 
Рисунок 5 – Макс Вебер (1864–1920) 
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Макс Вебер (1864–1920) – крупный социальный теоретик, чьи 
идеи имеют непосредственное отношение к проблемам бизнеса и ме-
неджмента. 
М. Вебер родился в 1864 г. в Эрфурте, в Тюрингии, в состоятель-
ной протестантской семье. М. Вебер учился на юридическом факуль-
тете Гейдельбергского университета. После окончания учебы три года 
провел в Берлине, подрабатывая юристом и работая над докторской 
диссертацией «К истории средневековых торговых компаний». Он 
получил докторскую степень в 1889 г., стал преподавателем в универ-
ситете и приступил к работе над новой темой «Значение аграрной ис-
тории Рима для публичного и частного права». В 1894 г. Вебер полу-
чает звание профессора политэкономии в университете Фрайбурга, а в 
1897 г. становится профессором экономики в Гейдельберге. В этом же 
году умирает его отец, и это событие вызывает у Вебера кризис, серь-
езно подорвавший его психическое и физическое здоровье. Он слагает 
с себя профессорские обязанности и начинает странствовать по Евро-
пе и США, оставив на 20 лет преподавательскую деятельность. Его 
академические интересы постепенно смещаются из сферы права и эко-
номики в сферу социологии. Относительная материальная обеспечен-
ность позволяет ему заниматься независимыми научными изысканиями 
в течение всех этих долгих лет. 
В 1918 г. Вебер возвращается к преподавательской деятельности, 
работая сначала в Вене, а затем в Мюнхене. В 1920 г. он становится од-
ной из жертв эпидемии гриппа. От гриппа, осложненного пневмонией, 
Вебер умирает, оставив после себя множество незавершенных трудов. 
Академические интересы Вебера затрагивали экономику, исто-
рию, религию, политику и социологию. К моменту смерти Вебера бу-
маги его находились в хаотическом состоянии, ни одна из его работ 
не была переведена на английский язык. Вебер так и не написал ни 
одной сколько-нибудь законченной работы, даже его труд «Economy 
and Society» («Экономика и общество»), являвшийся, по мнению боль-
шинства специалистов, его главной работой, лишен какого-либо плана, 
по сути — сборник ряда фрагментарных статей. Тем не менее, идеи 
Вебера представляют большую ценность. 
Многие академические дисциплины (социология, экономика и 
философия) обязаны Веберу своим дальнейшим развитием. Для ме-
неджмента особый интерес представляют идеи о рациональной при-
роде человека и организационных структур в силу их значения для 
принятия управленческих решений.  
 М. Вебер исследовал процессно-функциональный аспект ме-
неджмента. Проблемы, им сформулированные, сохраняют акту-
альность в наши дни, а появившиеся на их основе неовеберовские           
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теории применимы к проблемам современного общества в еще боль-
шей мере. Особое внимание в своих работах М. Вебер уделил изу-
чению проблем лидерства и структуры власти в организации, разли-
чал три типа организаций в зависимости от характера власти, кото-
рой обладает руководитель: харизматический, традиционный, иде-
альный. 
1 Харизматический тип организации возникает тогда, когда ее 
возглавляет руководитель с харизматическими личностными каче-
ствами. 
2 Традиционный тип организации – в случае смены в организа-
ции руководителя все ее работники подчиняются руководителю, за-
менившему прежнего лидера. 
3 Идеальный (бюрократический) тип организации основан на 
специальном разделении власти. В основе бюрократического типа ор-
ганизации лежат знания, опыт и административные навыки. 
 Бюрократия определяет вертикальную иерархию в организации 
и опирается, как правило, на административные методы управления. 
Наличие бюрократии требует создания в организации администра-
тивных служб, специализирующихся на управленческих функциях. 
Организация у Вебера должна работать как рациональная, обезличен-
ная структура. Только бюрократический тип организации спо-
собствует, по мнению Вебера, достижению наибольшей эффективно-
сти производства. 
 Вебер сформулировал принципы построения «идеальной органи-
зации»: 
− вся деятельность по организации управления расчленяется на 
простейшие элементарные операции, выполнение которых формально 
закрепляется за отдельными звеньями; 
− каждый руководитель наделяется формально закрепленной 
властью, авторитетом и правами, которые действуют только внутри 
организации; 
− разрабатываются четкие правила, инструкции, стандарты, 
определяющие порядок работы и ответственность каждого члена ор-
ганизации, любой руководитель должен быть одинаково справедлив 
по отношению к своим клиентам и подчиненным, и в то же время 
должен сохранять необходимую «социальную дистанцию». Исключа-
ется использование эмоций и личных соображений; 
− идеальный руководитель управляет своим аппаратом в духе 
формалистической безличности, без гнева и пристрастия, не проявляя 
никаких чувств и никакого энтузиазма. Материальное стимулирование 
необходимо производить с помощью системы заработной платы,           
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продвижения по службе, установления пенсий. На материальном возна-
граждении не должна сказываться личная жизнь работников; 
− в организации должна действовать четкая система контроля           
и санкций. 
Вклад М. Вебера в развитие управленческой мысли состоит             
в разработке парадигмы теории бюрократии, выделении управленче-
ской деятельности в самостоятельную сферу и высказывании мысли о 
необходимости включения в учебные планы вузов специального кур-
са по управлению (администрации). 
 
 Вопросы для самоконтроля 
1 Дайте характеристику «идеальной организации» согласно             
М. Веберу. 
2 Перечислите строго обязательные принципы администрирова-
ния, сформулированные А. Файолем. 
4 Охарактеризуйте направления деятельности администрации 
предприятия. 
5 Каковы функции управления, выделенные в рамках админи-
стративной школы? 
6 Каковы качества идеального руководителя согласно М. Веберу? 
7 Назовите основные советы начинающим руководителям, 
сформулированные А. Файолем? 
8 Перечислите основные достижения А. Слоуна в качестве руко-
водителя. 
9 Раскройте суть высказывания «помните, вас будут судить не по 
вашим знаниям, а по вашим действиям». 
 
 
 Тест 
Дополните утверждения и ответьте на вопросы, выбрав вари-
ант из предложенных. 
 
1 Основу концепции школы административного управления со-
ставили: 
а) повышение эффективности на конкретных рабочих местах; 
б) совершенствование управления организацией в целом; 
в) совершенствование социально-психологического климата                
в коллективе. 
 
2 К области научных интересов А. Файоля относится… 
 46 
 
а) определение требований предъявляемых к руководителям; 
б) осуществление хронометража; 
в) концепция неформальной организации. 
 
3 В рамках исследований какой школы управления была опреде-
лена сфера деятельности администрации предприятия? 
а) научной школы; 
б) школы человеческих отношений; 
в) административной школы; 
г) эмпирической школы. 
 
4 Кем была создана классическая бюрократическая модель орга-
низации? 
а) А. Файолем; 
б) М. Вебером; 
в) М. П. Фоллет; 
г) Ф. Герцбергом. 
 
5 Представителями школы административного управления… 
а) были выделены основные функции управления; 
б) было доказано, что процесс управления должен основываться 
на определенных правилах (принципах) управления; 
в) были определены условия и качества, необходимые руководи-
телю для успешного осуществления управления. 
 
6 Кто является автором «теории администрации»? 
а) М. Вебер; 
б) А. Слоун; 
в) Ф. Герцберг. 
 
7 Кто впервые выделил обязательные функции управления? 
а) А. Файоль; 
б) М. Вебер; 
в) А. Слоун; 
г) Ф. Герцберг. 
 
8 Кем была предложена децентрализованная организационная 
структура? 
а) А. Файолем; 
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б) М. Вебером; 
в) А. Слоуном. 
 
9 Кто выделил универсальные принципы управления? 
а) А. Файоль; 
б) М. Вебер; 
в) А. Слоун; 
г) Ф. Герцберг. 
 
10 Укажите типы организаций в зависимости от характера вла-
сти, которой обладает руководитель: 
а) харизматический, традиционный, экспертный; 
б) харизматический, традиционный, идеальный; 
в) традиционный, идеальный, классический. 
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